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Аннотация. В условиях рыночной экономики планирование на 
предприятии играет особую роль. Как показывает опыт современных 
предприятий, некомпетентное осуществление внутрифирменного 
планирования, его игнорирование либо сведение к минимуму зачастую 
приводит к серьезным экономическим потерям. Для грамотного обеспечения 
внутрифирменного планирования необходима единая система достоверных и 
своевременных показателей, дающая возможность наиболее полно оценить 
эффективность работы организации в целом. В данной статье будет 
рассмотрен эффективный метод управления организацией – Система 
сбалансированных показателей (ССП), или Balanced Scorecard (BSC). 
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WAYS OF IMPROVEMENT OF CORPORATE PLANNING  
AT THE ENTERPRISE ON THE BASIS OF BALANCED SCORECARD 
 
Abstract.  In a market economy in the enterprise planning plays a special 
role. As the experience of modern enterprises, incompetent implementation of 
corporate planning, ignoring his or minimizing the often leads to serious economic 
losses. In order to ensure a competent corporate planning needs a common system 
of reliable and timely indicators, making it possible to more fully assess the 
effectiveness of the organization as a whole. This article will be considered an 
effective method of management of the organization – Balanced Scorecard, 
hereinafter – BSC, or Balanced Scorecard (BSC). 
Keywords: house planning, balanced scorecard, BSC, improving planning, 
management. 
 
В условиях быстро меняющейся экономики ключевую роль играют 
качество и содержательность внутрифирменных планов. В связи с этим 
необходимо учитывать сложность и неопределенность экономической 
конъюнктуры, увеличение значения факторов внешней среды перед 
принятием грамотных  управленческих решений. 
Обострение конкуренции, неблагоприятная рыночная ситуация 
зачастую приводят к крайне нежелательным последствиям для самого 
предприятия, ставя под вопрос его выживаемость. В качестве примера могут 
послужить предприятия во многих отраслях, ликвидированные в результате 
возросшего давления издержек, изменившихся потребительских вкусов и 
предпочтений, а также в результате создания новых предприятий с более 
эффективными системами управления. Предприятия, претерпевшие крах, не 
сумели традиционными средствами планирования застраховаться от 
нежелательных последствий рыночных изменений [1]. 
Перемены в рыночной среде, экономической конъюнктуре приводят к 
появлению пробелов, расхождений между прогнозами, целями развития и 
результатами деятельности организации. Зачастую лишь с помощью новой, 
компактной системы планирования, рассмотренной ниже, удается 
восполнить эти пробелы. 
Как показывает практика управления, на большинстве современных 
российских предприятий существует несогласованность между 
стратегическими целями и текущей деятельностью фирмы. Стратегические 
установки многих предприятий, как правило, предполагают:  
максимальное расширение рынков сбыта, как внутри, так и на 
межгосударственном  уровне; 
максимальную полноту и гибкость в удовлетворении запросов 
покупателя; 
возможность выводить свою продукцию на рынок раньше конкурентов; 
постоянное совершенствование продукции .и т. п. [4]. 
Определив подобные целевые установки, руководство фирмы зачастую 
четко не представляет путей их достижения. Наличия на предприятии гибкой 
и оперативной финансово-экономической работы еще недостаточно для 
достижения стратегических целей. Руководству предприятия необходимо 
учитывать, что тактические результаты деятельности организации, такие как 
прибыль и рентабельность, – лишь немногие из огромного количества 
требуемых факторов. Важнейшими факторами для реализации 
стратегических установок являются удовлетворенность клиентов, обширная 
база клиентов, уровень технической оснащенности организации, 
оптимизация бизнес-процессов, наличие высококвалифицированного 
персонала. По каким признакам классифицировать данные факторы, 
направляя их на реализацию единой целевой стратегической установки 
организации? Существует ли единое управленческое решение, учитывающее 
все эти факторы? На эти вопросы можно ответить, применив на предприятии 
один из известнейших и успешных методов управления организацией – 
Сбалансированную систему показателей (ССП). 
Balanced Scorecard, или ССП – это концепция переноса и 
декомпозиции стратегических целей для планирования операционной 
деятельности и контроль их достижения. По сути ССП – это механизм 
взаимосвязи стратегических замыслов и решений с ежедневными задачами, 
способ направить деятельность всей компании на их достижение. Это 
сравнительно новая технология, разработанная в начале 1990-х гг. 
профессором Гарвардской бизнес-школы Робертом Капланом  
и президентом консалтинговой фирмы «Ренессанс» Дэвидом Нортоном. 
Разработчики стремились определить новые способы повышения 
эффективности деятельности и достижения целей бизнеса. 
Назначение метода – представить руководству организации наиболее 
важную информацию о ее состоянии в максимально структурированной 
форме, в виде четырех различных систем показателей. Данная информация 
должна отражать все стороны деятельности организации [3]. 
В классическом варианте этого метода вся информация, необходимая 
руководителю для принятия решений, разбивается на четыре взаимо-
связанных блока (так называемые «перспективы») – «Финансы/ 
Экономика», «Рынок/Клиенты», «Бизнес-процессы» и «Инфраструктура/ 
Сотрудники». Все факторы, необходимые для управления предприятием, 
должны быть измерены и представлены в виде показателей (индикаторов). 
В этом состоит ключевая идея Balanced Scorecard – измерить требуемый 
показатель количественно. Тем не менее могут возникнуть сложности при 
определении показателей интел-лектуального капитала сотрудников. 
Рассмотрим данные перспективы более подробно. 
Перспектива «Финансы/Экономика» содержит информацию о 
финансовом положении компании в виде основных показателей: 
ликвидность, рентабельность, объем продаж, прибыль, чистый денежный 
поток, оборачиваемость капитала и др. Здесь можно задать ключевой вопрос 
для данной перспективы: каким образом стратегия организации повлияет на 
ее финансовое положение в будущем? 
Перспектива «Рынок/Клиенты» содержит информацию об от-
ношении клиентов к компании, а также о динамике рынка: изменение спроса 
на продукты; рост рынка; конкурентная ситуация. Типовые показатели: 
число новых клиентов; число постоянных клиентов; индекс 
удовлетворенности клиентов; затраты на маркетинг; обеспеченность 
заказами в днях; конкурентоспособность фирмы и пр. Ключевой вопрос: как 
организация должна выглядеть перед конкурентами, чтобы реализовать 
стратегию? 
Перспектива «Бизнес-процессы» содержит различную информацию о 
бизнес-процессах в компании, важную для реализации долгосрочной 
стратегии. К числу типовых показателей для данной перспективы можно 
отнести отклонение план/факт по затратам, индекс производительности 
труда, показатели оборачиваемости, средний срок обработки и выполнения 
заказа, средние время и стоимость выполнения отдельных процессов и др. 
Ключевой вопрос: какие процессы стратегически важны для организации? 
Перспектива «Инфраструктура/Сотрудники» предназначается для 
оценки обеспеченности компании необходимой инфраструктурой и 
человеческим капиталом. Типовые показатели для данной перспективы: 
степень изношенности мощностей, текучесть кадров, затраты на персонал, 
индекс удовлетворенности персонала, степень автоматизации отдельных 
процессов и др. Ключевой вопрос: как и за счет кого можно поддерживать 
способность к изменению и совершенствованию, чтобы реализовать 
стратегию? 
Система показателей, основанных на методологии Balance Scorecard, 




Взаимосвязь сбалансированных показателей метода Balance Scorecard  
 
Разработка стратегии фирмы в рамках метода Balance Scorecard выглядит 
следующим образом. Во-первых, дается ответ на вопрос: «Какие параметры 
финансового состояния приемлемы для нашей организации, а также наших 
учредителей (перспектива «Финансы/Экономика»)? Далее следует вопрос: 
 «Как мы должны выглядеть перед нашими клиентами для достижения 
поставленных целей и задач (по сравнению с конкурентами)?». Третий вопрос: 
«Какими должны быть наши процессы, чтобы мы смогли достичь тех целей, 
которые перед собой поставили в рамках блока «Рынок/Клиенты»? Четвертый 
вопрос: «Какие инфраструктура и сотрудники нам необходимы для достижения 
целей в рамках блока «Бизнес-процессы»? 
Все критерии оценки четырех составляющих системы показателей 
обязательно должны быть связаны между собой причинно-следственными 
отношениями: одна группа показателей неизбежно влияет на соседнюю с ней 
группу. 
Модель ССП значительно упрощает разработку стратегических планов 
организации. Сотрудники, занятые каждый своим делом и сплоченные в единую 
команду, позволяют обеспечить требуемое качество бизнес-процессов. Развитые 
бизнес-процессы формируют репутацию организации на рынке 
(удовлетворенность клиентов, достижение конкурентных преимуществ), 
положительно влияя на маркетинговую стратегию. В свою очередь маркетинговая 
стратегия организации служит залогом ее финансовых успехов в дальнейшем. Все 
эти процессы постепенно ведут к достижению стратегических целевых установок 
компании на рынке. 
Причины неудовлетворительных значений финансово-экономических 
показателей следует искать в перспективе «Рынок/Клиенты», неудовлетворен-
ность клиентов означает наличие проблем в перспективе «Бизнес-процессы», а 
истки проблем с бизнес-процессами кроются в перспективе «Инфра-
структура/Сотрудники» [2]. 
Типовая последовательность разработки стратегии организации с ис-
пользованием метода Balance Scorecard следующая:  
определение долгосрочной (стратегической) основной установки фирмы 
(миссия фирмы, направление развития фирмы); 
определение показателей, долгосрочных целей и задач для блока 
«Финансы/Экономика»; 
то же для блока «Рынок/Клиенты»; 
то же для блока «Инфраструктура/Сотрудники»; 
то же для блока «Бизнес-процессы»; 
построение причинно-следственной цепочки стратегических целей 
компании; 
разработка мероприятий, необходимых для достижения стратегических 
целей, определение сроков, бюджетов и ответственных за реализацию 
мероприятий. 
Так же, как и любой инструмент внутрифирменного планирования, ССП 
имеет свои возможности и ограничения в практическом применении. Эта система 
является инструментом воплощения идей, но не способом их создания. 
Balanced Scorecard не позволяет:  
внедрить данную идеологию на предприятии с отрицательной 
корпоративной культурой; 
создать стратегию как таковую; 
отказаться от традиционных инструментов планирования и контроля [5]. 
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